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D.4 Konstellationen der Mitarbeiterführung in virtuellen 
Unternehmen 
Maja Laumann 
Technische Universität Dresden, Fakultät Wirtschaftswissenschaften, 
Lehrstuhl für BWL, insb. Personalwirtschaft 
1. Ausgangspunkt und Ziel des Beitrags 
Häufig werden die in virtuellen Unternehmen (vgl. z. B. Tjaden 2003) abzuwickelnden 
Produktions- und Dienstleistungsprozesse von firmenübergreifenden Mitarbeiterteams 
übernommen. Damit stellt sich die Frage nach der Führung dieser Mitarbeiter, die aus 
den beteiligten Firmen bzw. Organisationseinheiten entsendet werden und sich mög-
lichst so verhalten sollen, dass der Teamerfolg gesichert werden kann. 
In der Literatur zur Mitarbeiterführung in virtuellen Unternehmen werden vornehmlich 
zwei gegensätzliche Aspekte behandelt. Einerseits wird angenommen, dass in virtuellen 
Unternehmen Führung von Mitarbeitern nicht notwendig ist (z. B. Picot; Reichwald; 
Wigand 2001/Scholz 1998). Mitarbeiter erstellen gemeinsam und gleichberechtigt in 
einem Team die Leistung. Führung erübrigt sich bzw. wird den Mitarbeitern überlassen, 
die selbstständig beispielsweise die Koordination der Arbeitsaufgaben übernehmen. 
Diese Annahmen beruhen auf einem Idealtypus virtueller Unternehmen, der andererseits 
kritisch in Frage gestellt wird. Autoren (z. B. Hertel; Konradt 2001/Kayworth; Leidner 
2002/Jörges; Süß 2000/Orlikowski 2002/Scherm; Süß 2000) decken grundlegend Füh-
rungsbedarf gerade im Kontext virtueller Unternehmen auf. Die Diskussion von Lö-
sungsmöglichkeiten zur Deckung dieses Bedarfs führt die Autoren dabei zu unter-
schiedlichen Ergebnissen. Einige Autoren (z. B. Scherm; Süß 2000) diskutieren auf 
konzeptioneller Ebene verschiedene Führungsinstrumente, wie zum Beispiel Ergebnis-
orientierung mittels Zielvereinbarung, und kommen zu dem Schluss, dass im Kontext 
virtueller Unternehmen Führung nur eingeschränkt möglich sei und ein "Führungsvaku-
um" entsteht. Andere Autoren (z. B. Hertel; Konradt; Orlikowski 2004/Kayworth; Leid-
ner 2002) beziehen eine stärker empirische Position auf der Suche nach adäquaten Maß-
nahmen zur Führung von Mitarbeitern unter Bedingungen der Virtualität. Dabei 
erstrecken sich diese Studien hauptsächlich auf sogenannte virtuelle Teams, deren Mit-
glieder sich infolge räumlicher Verteilung und mangelnden Gelegenheiten zum Face-to-
face-Kontakt vorwiegend medienvermittelter Kommunikation bedienen. Der For-
schungszweig prüft unter anderem generelle Ansätze zur Teamführung hinsichtlich ih-
rer Eignung zur Förderung des Erfolgs solcher Teams. Hierbei wird allerdings der As-
pekt der firmenübergreifenden Kooperation wenig beachtet. 
Die Vernachlässigung der (Führungs-)Rolle der Vorgesetzten in den beteiligten Unter-
nehmen (Sydow 1999) fällt auf. Netzwerkstrukturen und Kooperationen zwischen Un-
ternehmen implizieren das Weiterbestehen dieser Organisationen (ebd.). Es kann also 
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davon ausgegangen werden, dass Mitarbeiter weiterhin in die hierarchischen Strukturen 
ihrer Ursprungsunternehmen eingebunden bleiben, auch wenn sie über Firmengrenzen 
hinweg zusammenarbeiten. Zudem belegen vorliegende Forschungsergebnisse (vgl. 
Wiesenfeld; Baghuram; Garud 1999), dass für die Motivation der Teammitglieder be-
sonders zu Beginn der Zusammenarbeit und auch in deren Verlauf das Verhalten auf 
dieser Managementebene wesentlich ist. 
Der  vorliegende Beitrag setzt  sich mit den in der Literatur diskutierten Ansätzen der 
Personalführung in virtuellen Unternehmen auseinander. Ziel ist es, die Konzepte zu 
integrieren und ein ganzheitliches Bild der Möglichkeiten und Grenzen der Einfluss-
nahme auf das Verhalten der Mitarbeiter zur Sicherung des Teamerfolgs aufzuzeigen. 
Zur Überprüfung der Annahmen und Behauptungen in der Literatur und zur Aufde-
ckung konzeptioneller und empirischer Lücken dient eine Matrix, in der die grundsätzli-
chen Führungsalternativen des Vorgesetzten im eigenen Unternehmen und des Teamlei-
ters im Hinblick auf die Mitarbeiter zueinander in Beziehung gesetzt werden (siehe Ab-
bildung).. Die vier Felder bilden Eckpunkte einer Vielzahl denkbarer konkreter Ausprä-
gungen der Führung und werden im Folgenden als Ausgangspunkte der Analyse ge-
wählt. 
1.1.1 Vorgesetzter im Ursprungsunternehmen 




















Abbildung: Konstellationen der Mitarbeiterführung in virtuellen Unternehmen 
2. Analyse möglicher Konstellationen der Mitarbeiterführung 
2.1 "Führungslose" Mitarbeiter und Teamerfolg 
Als eine erste Alternative aus den oben dargestellten Überlegungen lässt sich für den 
Mitarbeiter eine Situation ableiten, in der weder sein Vorgesetzter noch ein Teamleiter 
kontinuierlich Führungsaufgaben zur Sicherung des Teamerfolgs übernehmen. Im 
Schrifttum wird vornehmlich diskutiert, was passiert, wenn dieser Fall I aus einem Em-
powerment der involvierten Mitarbeiter resultiert. Dabei wird den Mitarbeitern unter 
Vorgabe eines sehr wenig spezifizierten Endziels ansonsten weitgehendste Entschei-
dungsfreiheit gelassen und die Verantwortung für das Ergebnis übertragen (vgl. z. B. 
Pardo del Val; Lloyd 2003: 102). Den Hinweisen in der Literatur folgend, ist nicht ein-
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deutig vorherzusehen, auf welche Weise ein Mitarbeiter auf ein solches Führungsvaku-
um reagiert und wie sich dies auf den Teamerfolg in virtuellen Unternehmen auswirkt. 
Einige Autoren (z. B. Picot et al. 2001/Scholz 1998) betrachten das Empowerment der 
Mitarbeiter als konstitutiv für virtuelle Unternehmen, da nur so effiziente Zusammenar-
beit zwischen den Aufgabenträgern möglich würde. Daran knüpfen sich die Erwartun-
gen an den Mitarbeiter, dass er kooperativ mit den Mitarbeitern der anderen Firmen 
zusammenarbeitet, seine eigenen Ziele denen des Teams unterordnet und gemeinsam 
mit dem Team Verantwortung übernimmt (ebd.). Ohne den Einsatz eines formalen 
Teamleiters obliegt es den empowerten Beschäftigen der einzelnen Firmen, ihre Zu-
sammenarbeit zu gestalten und gleichberechtigt in einem Team die Leistung gemeinsam 
zu erstellen. An die Stelle der organisatorischen Gestaltung und Führung durch hierar-
chisch übergeordnete Führungskräfte tritt Selbstorganisation und das Selbstmanagement 
durch die Mitglieder der Gruppe. 
Diese Erwartungen kooperativen Mitarbeiterverhaltens beruhen auf den Annahmen zur 
Funktionsweise selbststeuernder Teams (vgl. Susman 1976). Es wird davon ausgegan-
gen, dass in solchen Gruppen die Mitglieder weniger dazu neigen, nur einen Bezug zu 
einem einzelnen Teilbereich der Gesamtaufgabe zu sehen. Sie tendieren eher dazu, ih-
ren Arbeitsbeitrag dahingehend zu definieren, inwieweit er einen konstruktiven Beitrag 
zum Gelingen der Gesamtaufgabe der Gruppe leistet (Manz; Sims 1995: 1874). Dabei 
kann als weiterer Vorteil die Gruppe den Einsatzort und -zeitpunkt ihrer Ressourcen 
selbst wesentlich effizienter bestimmen und somit alle Möglichkeiten besser ausschöp-
fen als ein Aggregat von Einzelpersonen, von denen jede für sich einer bestimmten 
Teilaufgabe zugeteilt ist (Manz; Sims 1995: 1874/Susman 1976). Auch die theoretische 
Annahme, dass Selbststeuerung in Teams die intrinsische Motivation der Mitglieder 
erhöht und dies wiederum zu höherer Leistung führt (Hackman 1977/Pearce; Ravlin 
1987), hat empirische Bestätigung gefunden (z. B. Cohen; Ledford 1994). 
 Die positive Auswirkung der Selbststeuerung auf den Teamerfolg in virtuellen Unter-
nehmen, scheint jedoch an verschiedene Bedingungen geknüpft zu sein. Beispielsweise 
fanden Liden, Wayne und Bradway (1997) heraus, dass  nur bei hoher Aufgabeninter-
dependenz intrinsische Motivation der Mitglieder in selbststeuernden Teams entsteht. 
Im Kontext virtueller Unternehmen wären demzufolge die Ausprägung struktureller 
Faktoren sowie deren Wirkung auf den Zusammenhang zwischen Selbststeuerung und 
Teamerfolg genauer zu betrachten. 
Eine weitere Bedingung ist die Abwesenheit von Wettbewerb zwischen den Teammit-
gliedern, d.h. der Ausschluss von kompetitivem Verhalten.. Jörges und Süß (2000) er-
warten entgegen der in der Konzeptualisierung virtueller Unternehmen unterstellten 
Gleichrangigkeit, dass involvierte Mitarbeiter in Konkurrenz - beispielsweise um die 
Berücksichtigung in einem nächsten Projekt - zueinander stehen. Auf Basis von Er-
kenntnissen über mikropolitische Prozesse folgern sie, dass die Teammitglieder ihre 
Handlungsspielräume nutzen werden, um solche rein persönlichen Ziele durchzusetzen. 
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In virtuellen Unternehmen kann dies beispielsweise mittels einer selektiven Informati-
onsweitergabe geschehen oder indem Wissen, welches aus hoher Fachkompetenz oder 
Erfahrungen resultiert, anderen nicht zugänglich gemacht wird (ebd./Reichwald; Mös-
lein; Englberger; Oldenburg 1998: 257). 
Die individuelle Wahrnehmung der Teamzugehörigkeit ist ein weiterer möglicher Ein-
flussfaktor des Mitarbeiterverhaltens. Je weniger sich Mitglieder mit dem Team identi-
fizieren, desto eher überlassen sie anderen die Arbeit und tragen weniger als die eigene 
maximale Leistung bei (Tyler; Blader 2002). Als "soziales Faulenzen", Trittbrettfahren 
oder shirking konzeptualisierte Verhaltensweisen im Team (z. B. Karau; Williams 
1993/Kerr; Bruun 1983/Schnake 1991) würden so häufiger auftreten. Dazu stellten Sha-
piro, Furst, Spreitzer und von Glinow (2002) fest, dass sich in Teams, die sich durch 
nationale und/oder kulturelle Heterogenität, Abhängigkeit von Informations- und 
Kommunikationstechnologien (IuKT) und mangelnden Face-to-face-Kontakt charakte-
risieren lassen, Probleme ergeben, bei den Mitgliedern eine bewusste Teamidentität zu 
erzeugen, so dass opportunistisches Verhalten wahrscheinlich ist. 
Es ist davon auszugehen, dass für den Erfolg selbststeuernder Teams in virtuellen Un-
ternehmen auch fähigkeitsbezogen minimale Voraussetzungen gegeben sein müssen. 
Diese liegen vermutlich neben einer hohen Fachkompetenz (Picot et al. 2001: 
464/Scholz 1998) ebenso in einer hohen Fähigkeit zur Selbstorganisation (Picot et a. 
2001: 465). Des Weiteren verlangen Kooperation und Interaktion im Team eine ausge-
prägte Sozial- und unter Umständen Kulturkompetenz (Braun 1997/Picot et al. 2001: 
463). Verläuft die Kommunikation im Team weitgehend medienvermittelt,  kommen 
Anforderungen an die Technologiekompetenz hinzu (Braun 1997, Krystek; Redel; Rep-
pegather 1997). Scherm und Süß (2000: 83/2001: 28) halten diese Ansprüche jedoch für 
weitgehend unrealistisch und gehen davon aus, dass auch in dieser Hinsicht Mitarbeiter 
auf Führung angewiesen sein werden. 
2.2 Der Einfluss eines Teamleiters auf den Teamerfolg 
Als Möglichkeit zur Mitarbeiterführung bietet sich der Einsatz eines Teamleiters an. 
Zunächst soll die Situation (Fall II) betrachtet werden, in der er ohne aktive Führungs-
bemühungen der verschiedenen Linienvorgesetzten alleinige Weisungsbefugnis über die 
Mitglieder des Teams hat und die Verantwortung für dessen Ergebnis trägt. Der Mitar-
beiter wäre somit in Bezug auf das Projekt allein dem Teamleiter unterstellt. Ergebnisse 
aus Untersuchungen zu virtuellen Teams und der verwandten Organisationsstruktur der 
reinen Projektorganisation geben erste Hinweise zu den Möglichkeiten und Grenzen 
eines Teamleiters, die Mitarbeiter in einem virtuellen Unternehmen im Sinne eines 
Teamerfolgs zu führen. 
Diese Studien basieren auf der Annahme, dass die Führung solcher Teams notwendig 
ist.(z. B. Hertel; Konradt 2001/Kayworth; Leidner 2002). Entsprechend werden Füh-
 329
rungsinstrumente und -stile in ihrer Wirkung auf den Teamerfolg unter den Bedingun-
gen der Virtualität getestet. 
Zum einen finden Aspekte struktureller Führung in der Forschung Beachtung. Dazu 
gehört beispielsweise die Schaffung von Interdependenzen zwischen den Teilaufgaben 
und Zielen (Hertel et al. 2004), so dass Teammitglieder enger zusammenarbeiten, ihre 
Aktivitäten regelmäßiger abstimmen, und dass die Art und Weise, in der ein Teammit-
glied seine Aufgabe erfüllt, starke Implikationen für die Arbeitsprozesse der anderen 
Mitglieder hat. Hohe gegenseitige Abhängigkeit kann zu einer gesteigerten Motivation 
führen, sich für das Teamziel einzusetzen, da sie offenbar die Wahrnehmung der 
Teammitglieder schärft, dass der Teamerfolg vom eigenen Beitrag abhängt (Hertel et al. 
2001/Hertel et al. 2004). Daraus resultiert eine bessere Leistung virtueller Teams ob-
wohl insbesondere mit einer höheren Aufgabeninterdependenz auch höhere Koordinati-
onskosten verbunden sind (Hertel et al. 2001: 30f). Darüber hinaus konnte gezeigt wer-
den, dass hohe Interdependenz in den Belohnungen der Teammitglieder zur Sicherung 
des Teamerfolgs beiträgt. Dies kann erreicht werden, wenn Teammitglieder nicht nur 
individuell,, sondern auch in Abhängigkeit von der gesamten Teamleistung belohnt 
werden (Hertel et al. 2004). 
Dass eine Konzentration auf strukturelle Führung nicht notwendigerweise die einzige 
Reaktion auf die Bedingungen virtueller Teams sein muss, wie zum Beispiel Hertel et 
al. (2001: 29) resümieren, belegen Kayworth und Leidner (2002) in ihrer Studie. Ihren 
Ergebnissen zufolge ist Führung durch Leiter virtueller Teams vor allem dann effektiv, 
wenn sie auch unter Bedingungen der Virtualität insbesondere das von den Autoren als 
Mentoring bezeichnete Führungshandeln praktizieren. Dazu gehören vor allem Anteil-
nahme (concern) für die Belange der Teammitglieder, Verständnis (understanding) und 
Empathie. Auf diese Weise kann es Teamleitern gelingen, ein soziales Klima zu schaf-
fen und zu erhalten, welches zur Sicherung der Kohäsion des Teams notwendig ist 
(ebd.). Dass Kohäsion in Beziehung zum Teamerfolg steht, konnte bereits mehrfach 
empirisch belegt werden (z. B. Keller 1986/Stott; Walker 1995). Diese Ergebnisse von 
Kayworth und Leidner (2002) decken sich auch mit der von Shapiro et al. (2002) aufge-
zeigten Erkenntnis, dass Probleme im Erreichen eines gegenseitigen sozio-emotionalen 
Verständnisses die Bewusstheit der Identität der Mitglieder mit einem virtuellen Team 
behindert und die Häufigkeit opportunistischen Verhaltens der Teammitglieder erhöht. 
Es wäre demzufolge anzunehmen, dass mit Hilfe eines Mentoring derartiges Verhalten 
vermindert und die Teamleistung erhöht werden kann. 
Die hier diskutierten Instrumente zur erfolgreichen Führung virtueller Teams unter-
scheiden sich nicht grundsätzlich von denen in herkömmlichen Teams. Die Herausfor-
derung besteht in ihrem wirksamen Einsatz unter Bedingungen der Virtualität. Zur Ü-
berwindung räumlicher Distanzen zwischen Leiter und Teammitgliedern stehen dem 
Teamleiter verschiedene IuKT zur Verfügung. Hierbei erweist sich in Übereinstimmung 
mit der Media-Richness-Theorie (Daft; Lengel 1984) die Nutzung von virtual chat und 
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web pages als vorteilhaft (Kayworth; Leidner 2002). Außerdem ist die Beherrschung 
dieser Technologien essenziell. Das bedeutet auch, dass eine adäquate Nutzung von E-
Mail einer erfolglosen Implementierung komplexerer webbasierter Tools hinsichtlich 
der effektiven Führung virtueller Teams definitiv und klar überlegen ist (ebd.). 
Geben diese Ergebnisse Aufschluss über teamerfolgsförderliche strukturelle und inte-
raktionale Führung, sind Teamleitern vermutlich dann Grenzen gesetzt, wenn es um die 
Perspektiven der Mitarbeiter über den Zeitraum des Projektes hinausgeht. Studien im 
Kontext reiner Projektorganisation deuten darauf hin, dass zeitliche Befristung der Zu-
sammenarbeit im Team, wie sie auch im Kontext virtueller Unternehmen konstituierend 
ist, Verunsicherung über den Status der Mitarbeiter nach Beendigung des Projektes und 
Frustrationen auslösen kann (z. B. Reeser 1969/Wilemon; Cicero 1970). Gründe dafür 
liegen beispielsweise in der Angst, entlassen zu werden, oder in Befürchtungen, weni-
ger attraktive Aufgaben zu bekommen oder Nachteile bei der Eingliederung in die alte 
Aufgabe in Kauf nehmen zu müssen (Frese 2000/Volpp 1991). Davon ausgehend, dass 
derartige Ängste motivationshemmend wirken, wäre auch in virtuellen Unternehmen zu 
untersuchen, inwieweit sie tatsächlich präsent sind. 
2.3 Der Einfluss des Vorgesetzten auf den Teamerfolg 
Nicht zuletzt auch in Anbetracht möglicher Ängste der involvierten Manager in den 
kooperierenden Unternehmen vor einem Verlust ihrer Kontrolle und ihrer Autorität 
(vgl. Wiesenfeld et al. 1999) scheint damit zu rechnen zu sein, dass Vorgesetzte ihre 
Führungsrolle gegenüber ihren Mitarbeitern selbst wahrnehmen werden. Für diesen Fall 
III ist zu eruieren, inwieweit der einzelne Vorgesetzte auf eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit der Mitarbeiter aus den verschiedenen Unternehmen einwirken kann. In Anbet-
racht der weitgehenden Vernachlässigung seiner Rolle in der Literatur (vgl. Sydow 
1999) werden hier Überlegungen zu möglichem Führungsverhalten dargestellt. An die-
ser Stelle des Vier-Felder-Schemas stehen dabei zunächst Maßnahmen im Mittelpunkt, 
die im Rahmen einer Führung auf der Basis stärker eingeschränkter Handlungs- und 
Entscheidungsspielräume zur Anwendung kommen könnten. 
Um den Teamerfolg zu fördern und sicherzustellen, dass der Mitarbeiter seine Aufgabe 
bei der Zusammenarbeit im virtuellen Unternehmen erfüllt, kann der Vorgesetzte zu-
nächst verhaltensorientiert führen. Er kann versuchen, durch klare Anweisungen das 
Verhalten des Mitarbeiters im Sinne dieser Ziele zu steuern. Dabei kann es sich bei-
spielsweise um konkrete Vorgaben in Bezug auf den Aufgabeninhalt im Rahmen der 
Zusammenarbeit handeln. Denkbar ist ebenfalls, dass genaue Vorgaben die zu investie-
rende Höhe des Arbeitsaufwandes, die Lage der zu verwendenden Arbeitszeit oder auch 
den Arbeitsort, an dem die Aufgabe zu verrichten ist, betreffen. Der Informationsaus-
tausch und die Abstimmung mit den Kooperationspartnern könnte dadurch überwacht 
werden, dass Absprachen entweder vom Vorgesetzten selbst oder vom Mitarbeiter nur 
nach Absprache mit ihm vorgenommen werden dürfen. 
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Grundlegende Voraussetzung hierfür ist, dass der Vorgesetzte einerseits aufgrund ge-
nauer Kenntnisse der Prozesse des virtuellen Unternehmens diese enge Steuerung auch 
tatsächlich sachgerecht und informiert leisten kann und dass er andererseits zur Über-
prüfung der Angemessenheit seiner Anweisungen auch ausführendes Verhalten des 
Mitarbeiters und möglichen Änderungsbedarf kontinuierlich überwacht. Um Teilaufga-
ben konkretisieren und Vorgaben in Bezug auf die Arbeitsorganisation des Mitarbeiters 
machen zu können, muss der Vorgesetzte zudem die zu investierende Arbeitszeit seines 
Mitarbeiters im Teamarbeitsprozess einschätzen können. Eine Unterschätzung des not-
wendigen Aufwandes kann zur Vernachlässigung der Aufgaben im Team durch den 
Mitarbeiter führen oder auch zu dessen Überlastung, wenn ihm parallel andere Aufga-
ben im eigenen Unternehmen übertragen werden. Das wirkt einer erfolgreichen Arbeit 
im Team vermutlich eher entgegen. Des Weiteren können lange Kommunikationswege 
oder häufige Rücksprachen zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter zum Beispiel un-
mittelbares Feedback zwischen den Aufgabenträgern im virtuellen Unternehmen ver-
hindern und bergen die Gefahr von Informationsverlusten. 
Vor allem bei zu erbringenden Leistungen mit einem hohen Abstimmungsbedarf zwi-
schen den Kooperationspartnern ist damit zu rechnen, dass derartige Ineffizienzen bei 
der Zusammenarbeit entstehen. Das gilt besonders für eine Aufgabenstruktur mit eher 
hoher Interdependenz zwischen den Teilaufgaben und bei einer geringen Vorhersehbar-
keit des Arbeitsprozesses (vgl. Laux; Liermann 1987/Thompson 1967). Werden derarti-
ge Aufgaben in virtuellen Unternehmen bearbeitet, ist eine enge Steuerung durch den 
Vorgesetzten vermutlich wenig zweckmäßig. 
Als Alternative zu einer verhaltensorientierten Mitarbeiterführung in virtuellen Unter-
nehmen ist zu diskutieren, inwieweit ergebnisorientierte Führung durch den Vorgesetz-
ten zur Sicherstellung des Teamerfolgs beitragen kann. Die Wirksamkeit dieses Füh-
rungsinstruments ist unter anderem an die Voraussetzung gebunden, dass es sich um 
hinreichend genau und formulierbare Ziele oder Ergebnisse handelt (Scherm; Süß 
2000). Die Ziele müssen in zeitlicher und sachlicher Hinsicht operationalisierbar sein, 
indem sie in Unterziele aufgeteilt werden, die von den einzelnen Teammitgliedern ver-
folgt werden (ebd.). Damit knüpfen sich bezüglich des Informationsstandes des Vorge-
setzten und der Aufgabenstruktur an eine ergebnisorientierte Führung ähnliche Voraus-
setzungen wie an eine Verhaltenskontrolle. Es ist fraglich, ob der Vorgesetzte des ein-
zelnen Mitarbeiters genügend Einblicke in den Gesamtprozess bzw. die Einzeltätigkei-
ten der anderen Teammitglieder haben kann, um die individuelle Zielfestlegung darauf 
abzustimmen. Die notwendige Kontrolle der Zielerreichung stellt für den Vorgesetzten 
eine weitere Herausforderung dar. Mit Blick auf die in virtuellen Unternehmen zu er-
wartende Komplexität der Arbeitsvorgänge, ist Ergebniskontrolle unter Umständen we-
sentlich aufwendiger als Verhaltenskontrolle (vgl. Reichwald et al. 1998: 138). Zu prü-
fen ist darüber hinaus, inwieweit es sinnvoll wäre, das Anreizsystem für den Mitarbeiter 
mit den individuellen Zielen zu verknüpfen.. Auch hierbei wäre grundlegend an eine 
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unter Umständen notwendige Abstimmung der externen Anreize zu denken. Detailfra-
gen beträfen hier beispielsweise die Interdependenz der Belohnungen der Teammitglie-
der, die kooperatives Verhalten unterstützen könnte (Hertel et al. 2004). 
2.4 Geteilte Führungsrolle und Teamerfolg 
Eine weitere Managementalternative besteht darin, dass der Vorgesetzte lediglich einen 
Teil seiner Führungskompetenzen an einen Teamleiter abgibt und beide Führungskräfte 
Aufgaben der Mitarbeiterführung wahrnehmen. Der Mitarbeiter ist dann im Fall IV 
zwei Vorgesetzten unterstellt. Daraus ergibt sich eine Situation der Matrixführung, die 
vermutlich die größten Potenziale in Bezug auf die Unterstützung des Teamerfolgs auf-
weist. Die Möglichkeiten des Einflusses durch den Vorgesetzten einerseits und die eines 
Teamleiters andererseits werden verknüpft und auf die jeweils effizienteste und zielbe-
zogen sinnvollste Weise wahrgenommen. 
Denkbar wäre beispielsweise, dass der Teamleiter die Koordination der Teilaufgaben 
der Mitarbeiter übernimmt und den Teamerfolg fördernde Interdependenzen schafft, 
während die Vorgesetzten in den Partnerfirmen ihren Mitarbeitern verantwortlichen 
Handlungsspielraum gewähren, um auf die Anforderungen des Teamleiters adäquat 
reagieren zu können. Zu prüfen wäre, inwieweit eine geteilte Führungsrolle dabei unter 
Umständen eine bessere Kontrolle des Mitarbeiters ermöglicht Allerdings lässt sich 
vermuten, dass hier der prüfenden Beobachtung durch einen Teamleiter infolge der De-
zentralisierung und räumlichen Verteilung der Teammitglieder Grenzen gesetzt sind. 
Ein Teamleiter kann jedoch die Ergebnisse der Mitarbeiter und des Teams besser ein-
schätzen und könnte im Rahmen eines umfassenden Systems zur Mitarbeiterbeurteilung 
dem Vorgesetzten im Ursprungsunternehmen darüber Feedback geben. Wissen über das 
Verhalten und die Leistung seines Mitarbeiters im Team ermöglicht dem Vorgesetzten 
eine (bessere) Anpassung von Anreizstrukturen und Handlungsspielraum, indem er bei-
spielsweise Bestandteile der Entlohnung des Mitarbeiters daran anknüpft und den 
Teamleiter zu mehr oder weniger Kontrolle autorisiert. 
Voraussetzung für die den Teamerfolg stützende motivationale Wirkung dieser anein-
ander gekoppelten Maßnahmen ist die Eindeutigkeit und Transparenz derartiger Rege-
lungen aus Sicht des Mitarbeiters. Hierzu und zur Sicherstellung von Effizienz bedarf es 
einer gut funktionierenden Maßnahmenkoordination zwischen den beiden involvierten 
Führungskräften. 
Gelingt diese nicht, birgt die Matrixführung die Gefahr, das Leistungsvermögen invol-
vierter Mitarbeiter zu untergraben (Steers 1991). Das lässt sich vor allem auf die Wir-
kung von unklaren und konfligierenden oder auch rein quantitativ überfordernden An-
forderungen zweier Führungskräfte zurückführen, die sich mangels geeigneter Abstim-
mung im Rahmen einer Matrixführung an einen Mitarbeiter ergeben können (Lawrence; 
Kolodny; Davis 1988: 142ff). Man kann davon ausgehen, dass Rollenambiguitäten und 
-konflikte die Leistungsmotivation von Mitarbeitern schwächen, da sie die Wahrneh-
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mung erwünschter Ziele und/oder zu erwartender Belohnungen erschweren. Folglich 
sinkt die Erwartung, mit Hilfe eines bestimmten Arbeitsaufwandes ein erwünschtes Ziel 
tatsächlich erreichen zu können und/oder für die Erreichung eines bestimmten Ziels eine 
entsprechende Belohnung zu erhalten (Jackson; Schuler 1985/Naylor; Pritchard; Ilgen 
1980). Diese theoretischen Annahmen haben in verschiedenen Untersuchungen empiri-
sche Unterstützung gefunden, wobei Rollenambiguität eine deutlich stärkere motivati-
onshemmende Wirkung auszuüben scheint (Tubre; Collins 2000). Problematisch bezüg-
lich der Motivation kann sich auch die Erwartung negativer Konsequenzen der Zurück-
weisungen durch jene Seite der Matrixorganisation erweisen, die zu der Auffassung 
kommt, dass sie im gegebenen Konflikt verloren hat (Lawrence et al. 1988: 142f). 
Es ist zu prüfen, inwieweit in virtuellen Unternehmen eine völlige Übereinstimmung 
zwischen den Erwartungen eines Team(leiter)s und des Vorgesetzten im Ursprungsun-
ternehmen überhaupt erzielt werden kann. Das erscheint insbesondere vor dem Hinter-
grund, dass ein Teamleiter mit mehreren beteiligten Unternehmen Konsens zu erzielen 
hätte, besonders problematisch. Hier ist beispielsweise an voneinander verschiedene 
Führungsstile, unterschiedliche Ausprägungen oder Verfahrensweisen bei leistungsbe-
zogener Entlohnung oder auch die Bedeutung des Teamerfolgs für die Leistungserstel-
lung innerhalb der verschiedenen Ursprungsunternehmen zu denken. 
Zu untersuchen wäre, wie Mitarbeiter in virtuellen Unternehmen mit Ambiguitäten und 
Konflikten in Bezug auf die an sie gestellten Erwartungen umgehen.  Bei Unklarheiten 
und Unstimmigkeiten in den Anforderungen und Anreizstrukturen werden sie vermut-
lich dazu neigen, den Erwartungen des Ursprungsunternehmens gerecht zu werden weil 
sie in dessen traditionelle Strukturen eingebunden bleiben.Insbesondere, wenn es einem 
Teamleiter nicht gelingt, eine saliente Teamidentität zu stiften und die Teammitglieder 
auf die Teamziele zu verpflichten, ist derartiges Verhalten wahrscheinlich. 
3. Fazit und Ausblick 
Im Mittelpunkt der vorliegenden Analyse steht die Führung von Mitarbeitern, die in 
firmenübergreifenden Teams im Kontext virtueller Unternehmen eingebunden sind und 
erfolgreich mit Mitarbeitern der anderen beteiligten Organisationen zusammenarbeiten 
sollen. Um Möglichkeiten und Grenzen einer Steuerung des Mitarbeiterverhaltens im 
Sinne eines Teamerfolgs zu eruieren, werden Aspekte der Personalführung aufgegriffen, 
die in der Literatur für virtuelle Unternehmen diskutiert werden. Dies führt in einem 
ersten Schritt zu einer Vier-Felder-Tafel, die die Alternative der Führung von Mitarbei-
tern durch den jeweiligen Vorgesetzten im Ursprungsunternehmen mit der Führung 
durch einen Teamleiter verknüpft. Unter Zuhilfenahme dieses Schemas werden im 
nächsten Schritt die in der Literatur gefundenen Annahmen und empirischen Erkennt-
nisse systematisch aufbereitet und durch eigene Überlegungen angereichert. 
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Diese Vorgehensweise ermöglicht das Aufdecken umfassenden Forschungsbedarfs ins-
besondere an der Stelle, an der die Literatur zu virtuellen Unternehmen keine expliziten 
Aussagen zur Führungsrolle der Vorgesetzten in den beteiligten Unternehmen oder zur 
simultanen Unterstellung des Mitarbeiters unter zwei Führungskräfte vorzuweisen hat. 
Gleichzeitig vermittelt das Schema bereits wesentliche Anhaltspunkte zur theoretischen 
Diskussion der verschiedenen Führungssituationen und ihrer Wirkungen auf das Verhal-
ten der betroffenen Mitarbeiter. Aus der Argumentation entlang der vier Felder ergibt 
sich, dass bestehende Forschungslücken geschlossen werden können, wenn Erkenntnis-
se aus verwandten Führungssituationen wie zum Beispiel der Matrixorganisation heran-
gezogen werden. Deren Gültigkeit wäre für den besonderen organisatorischen Kontext 
virtueller Unternehmen umfassend zu prüfen. Dann könnte sich auch zeigen, inwieweit 
die Führung in virtuellen Unternehmen tatsächlich mit neuen Anforderungen verbunden 
ist und welcher speziellen Instrumente bzw. welchen speziellen Führungsverhaltens sie 
bedarf. 
Das entwickelte Schema bildet für anzustrebende empirische Untersuchungen der auf-
gezeigten Beziehungen bereits eine Grundlage. Dabei wäre auch zu prüfen, welche 
Randbedingungen spezifische Wirkungen entfalten, wobei an verschiedene Aufgaben- 
und Teammerkmale, wie zum Beispiel interdependente Strukturen oder den Virtualisie-
rungsgrad, zu denken wäre. 
Auf Basis des hier gewählten Ansatzes bleiben in den Überlegungen bisher vor allem 
solche Aspekte unberücksichtigt, die nur aus einer Prozessperspektive zu erschließen 
gewesen wären. Hinzuweisen wäre unter anderem auf mögliche Veränderungen von 
Teamcharakteristika im Verlauf einer Zusammenarbeit. Das betrifft zum Beispiel die 
denkbare Entwicklung der Fähigkeit zur Selbststeuerung, welche die Verhaltenswirkung 
von Teamführung oder einer Einflussnahme durch den Vorgesetzten vermutlich modifi-
zieren würde. Inwieweit derartige Aspekte in die Betrachtungen und Analysen zum 
Thema einzubeziehen sind, wäre abhängig vom Führungsobjekt und vom entsprechen-
den Untersuchungsdesign. 
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